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اأث� ا��سئ�ل�ة ا�ج���ع�ة ع�ى اأداء ال�س�ك��

م�ص�خ��س البحث
ب�أب��ده�  ا�ج���ع��  ا��س��ل��  اأث�  درا�س�  اإ�  اأ�س��س�  ب�س��  ال�را�س�  ه�ف�   
اأداء  ع��  ال�س�ي��(  وا���ف�س�  ب�ل����  وا�ه����  ا�ج���ع�  وال���  ب�ل��م��  )ا�ه���� 
ال�س�ك�� ، درا�س� ح�ل� �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة .و���� م�س��� ال�را�س� �:م� 
اأث� ا��س��ل�� ا�ج���ع�� ع�� اأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة ا���ودة؟ وق� اع���� 
ه�� ال�را�س� ع�� ا�س���ا� ا���� ال��س�� ال������ وم��� درا�س� ا��ل� و� ا�ع���د 
 30 وج��  ت�زي�  ب��  ال�را�س�  م���ا�  و�س�   � ال��س��  ا�إح�س�ء  اأ�س�ل��  ع�� 
 ����� ا����دة  ل�أن�س��  اأ�س�ار  �س�ك�  وم�ظ��  اأق�س��  وروؤ�س�ء  م�ي��  م�  ا�س���ن� 
ف��س���  وك�ن�  ا��ل��(.  وا�إدارة  ال��س�ي�  وا��ارد  ال��س�ي�  وق�س�  ال����  )ا�إدارة 
ب�  اإح�س�ئ��  د�ل�  ذا�  ع�ق�  ت�ج�  ت���:  وال��  ال�ئ��س�  ال���س��  :ح��  ال�را�س� 
ال���س��  م���  وت��ع�   . ا����دة  ل�أن�س��  اأ�س�ار  �س�ك�  واأداء  ا�ج���ع��  ا��س��ل�� 
ال��ع�� ا�أو� : ت�ج� ع�ق� ذا� د�ل� اإح�س�ئ�� ب� ب�� ا�ه���� ب�ل��م�� � ا��س��ل�� 
 : ال��ن��  ال��ع��  ال���س��  وت���   . ا����دة  ل�أن�س��  اأ�س�ار  �س�ك�  واأداء  ا�ج���ع�� 
 � وا���ف�س�   ب�ل����  وا�ه����  ا�ج���ع�  ال���  اإح�س�ئ�� ب�  د�ل�  ذا�  ع�ق�  ت�ج� 

ا��س��ل�� ا�ج���ع�� واأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة.
ت��س�� ال�را�س� اإ� وج�د ع�ق� ذا� د�ل� اإح�س�ئ�� ب� ا��س��ل�� ا�ج���ع��   
ب��  ب�  اإح�س�ئ��  د�ل�  ذا�  ع�ق�  ك��ت�ج�  ا����دة.  ل�أن�س��  اأ�س�ار  �س�ك�  واأداء 
 . ا����دة  ل�أن�س��  اأ�س�ار  �س�ك�  واأداء  ا�ج���ع��  ا��س��ل��   � ب�ل��م��  ا�ه���� 
 � ذا� د�ل� اإح�س�ئ�� ب� ال��� ا�ج���ع� وا�ه���� ب�ل���� وا���ف�س�   وت�ج� ع�ق� 
ا��س��ل�� ا�ج���ع�� واأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة . واأو�س� ال�را�س� ب�س�ورة 
ل���س��ل��  وا���ب��  ال�����  م�ؤ�س�ا�  وت��ي�  ا�ج���ع��  ل���س��ل��  ال�س�ك��  ت��� 
ل���ي���  ا����ث�  ال�س�ك�   � ل���م��  ال��ري���  ال�ام�  اإع�اد  و�س�ورة  ا�ج���ع�� 

ب�إ�س�ات���� ا��س��ل�� ا�ج���ع��.
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� 7K��� SDSH�� H��HQW�D���� WD�JHWHG� WR� �W�G�� WKH� HIIHFW� RI� �RF�D��
�H�SRQ��E���W���� G�PHQ��RQ�� �HPS�R�HH��� FD�H�� �RF�D�� G�PHQ��RQ���
HQ���RQPHQW�FD�H��DQG��R�D��FRPSHW�W�RQ��RQ�WKH��RPSDQ����SH�IR�PDQFH�
��W� WK��� FD�H� �W�G�� RI� ���D�� �RPSDQ�� IR�� P��W�S�H� DFW���W�H��� 7KH�
�W�G����S�RE�HP� �����KDW� ��� WKH�HIIHFW�RI� �RF�D�� �H�SRQ��E���W��RQ� WKH�
���D����P�WHG�FRPSDQ����SH�IR�PDQFH��
� 7KH� �H�HD�FKH�� ��HG� DQD��W�FD��GH�F��SW��H�PHWKRG� DQG� DFD�H�
�W�G��
� ��T�H�W�RQQD��H� �D�� ��HG� IR�� WKH�GDWD� FR��HFW�RQ�� ,W� �Q�R��HG�
PDQDJH���KHDG�GHSD�WPHQW��DQG��H��DQW��RI����D����P�WHG�FRPSDQ���
7KH�PD�Q�K�SRWKH����RI� WKH� �W�G�� ���� WKH�H� ���D��JQ�I�FDQW�DQD��W�FDH�
�H�DW�RQ�K�S� EHW�HHQ� �RF�D�� �H�SRQ��E���W�� DQG� ���D�� �RPSDQ����
SH�IR�PDQFH�
� �QG� WKH� I���W�RWKH��GH���HG�K�SRWKHF�� ���� WKH�H� ��� D��JQ�I�FDQW�
DQD��W�FD��H�DW�RQ�K�S�EHW�HHQ�WKH�G�PHQ��RQ�RI�HPS�R�HH��FD�H�DQG�
��D��� FRPSDQ�� SH�IR�PDQFH�� 7KH� �HFRQG� GH���HG� K�SRWKH���� ����
WKH�H����D��JQ�I�FDQW�DQD��W�FD���H�DW�RQ�K�S�EHW�HHQ��RF�D��G�PHQ��RQ��
HQ���RQPHQW���RPSHW�W�RQ�FD�H�DQG����D��FRPSDQ��SH�IR�PDQFH��
7KH� �W�G�� JRW� WKH� IR��R��QJ� I�QG�QJ���7KH�H� ��� D��JQ�I�FDQW� DQD���W�
�H�DW�RQ�K�S� EHW�HHQ� �� �RF�D�� �H�SRQ��E���W�� DQG� ���D�� FRPSDQ��
SH�IR�PDQFH� �� HPS�R�HH��� FD�H� G�PHQ��RQ� DQG� ���D�� FRPSDQ�� ���
SH�IR�PDQFH�� �RF�D�� G�PHQ��RQ�� HQ���RQPHQW� DQG� FRPSHW�W�RQ� FD�H�
DQG�WKH�FRPSDQ�����SH�IR�PDQFH���QG�DFFR�G�QJ����WKH��HFRPPHQGHG�
WKDW� ��� QHFH��D��� IR�� WKH� FRPSDQ�� WR� DGRSW� �RF�D�� �H�SRQ��E���W�� WR�
S�RPRWH� H�D��DW�RQ� SD�DPHWH���� DQG� WR� S�HSD�H� W�D�Q�QJ� S�RJ�DP��
IR�� WKH� HPS�R�HH�� �Q� WKH� FRPSDQ�� WR� �QIR�P� WKHP� DER�W� WKH� �RF�D��
�H�SRQ��E���W���W�DWHJ���
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م��م� :
ظ��� ا��س��ل�� ا�ج���ع��ك���� ج�ي� � ال��س�ي� ي�س�� اإ� اأب��د� ا�أُخَ�   
� ال�س�ك�� واأ�س�� ي��� ل���ي� ال��س�ي��  و�س��� م����ً� ج�ي�اً �إدارا� ال��س�ي� 

خ� ب�� ا�ع���ر ا��س��ل�� ��� ا����� � ذل� . ب��أ
ل�ى  ب��ط�����  ال�س��ر  ل��ع��  ج�اً  م��ً�  ج�ن�ً�  ا�ج���ع��  ا��س��ل��  ف��ن�   
��رج��؛ ل�ا ف�إن�� م���م�  م��� ع� ب����� ال�اخ��� وا  � �أّ� ا����� �ت���ض  ال����؛ 
��ز  اإ ب���  ا�أُخَ�  ط�ا�  وا�أ ال��م��  ا�أف�اد  ا���  م�س��ل�  اأع���  ب�����  خ�ق�ً�  اأ

ت�ق��� ا�أداء ا�ج���ع� ل������ .
ال�س�ي� اإ�  ال�����ج�  ال����� وال���ر  ع�� ا�أ�س�ا�  ال���  ا�إن���  ك�� اأدى   
زي�دة ح�ة ا���ف�س� ، ف�� اأ�س�� ال���� وال���� � اأداء ال�س�ك�� ال�س�� ال�س�غ� ب��� 
م�  ل�س���  ف���  ت����ض  م���ة  واق��س�دي�  اج���ع��  ب���   � وا��س���اري�  ال���ء 
ج�ن� اأ�س��� ال�س�ك� و�س��� ل���� م�س��ل����  اأج� ���� ال���ي� ا�ق��س�دي� م� 

ا�ج���ع�� ��� ا����� ال�� ت�ج� ف�� وت�س���� م�� .
م�س��� ال�را�س� :

ج�ء� ه�� ال�را�س� ب���ض ا�إج�ب� ع� ال�س�ؤا� ال�ئ��ض ال���: "م� اأث� ا��س��ل��   
ا�ج���ع�� ع�� اأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة ا���ودة  ؟" وذل� م� خ�� ��ول� 

ا�إج�ب� ع� ا�أ�س��� ال��ع�� ال��ل��:
م�م�ى ت���� ال�س�ك�� ال�س�دان�� ����� ا��س��ل�� ا�ج���ع�� .  -1

م� اأث� ا��س��ل�� ا�ج���ع�� ع�� اأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة ا���ودة.  -2
خ�ه� ال�س�ك� ب�� ا�ع���ر � ت���� ا��س��ل�� ا�ج���ع��. م� ا�أم�ر ال�� ت�أ  -3

اأه�ا� ال�را�س�:
ت��� ال�را�س� اإ� ا�آت�:

ال���� ع�� م�ى ت���� ا��س��ل�� ا�ج���ع�� � ال�س�ك�� ال�س�دان��.  -1
ا��س��ل��  ف��س��  ت���  ع��  ا�ع���ر   � خ�ه�  اأ ال�اج�  ا�أم�ر  اأه�  ع��  ال����   -2
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ا�ج���ع��.
ال���� ع�� ح�� ال��ئ� ا���ق� م� واق� ت��� ا��س��ل�� ا�ج���ع��.  -3

ا����دة  ل�أن�س��  اأ�س�ار  �س�ك�  اأداء  ع��  �ج���ع��  ا��س��ل��ا  اأث�  ع��  ال����   -4
ا���ودة .

ف��س��� ال�را�س� :
ال���س�� ال�ئ��س� :

واأداء �س�ك� اأ�س�ار  ا�ج���ع��  ا��س��ل��  د�ل� اإح�س�ئ�� ب�  ذا�  ت�ج� ع�ق�   
ل�أن�س�� ا����دة .

ال���س�� ال��ع�� ا�أو� :
ا��س��ل��   � ب�ل��م��  ا�ه����  ب��  ب�  اإح�س�ئ��  د�ل�  ذا�  ع�ق�  ت�ج�   

ا�ج���ع�� واأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة .
ال���س�� ال��ع�� ال��ن�� : 

ت�ج� ع�ق� ذا� د�ل� اإح�س�ئ�� ب� ال��� ا�ج���ع� وا�ه���� ب�ل���� وا���ف�س�   
� ا��س��ل�� ا�ج���ع�� واأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة .

ح�ود ال�را�س�:
��� ��ي�ه� � ا�آت� :

ه�� ال�را�س� �س�� ا��س�ؤول�� ا�ج���ع�� واأث�ه� ع��  ا��ود ا���س�ع��: ت��ر�   -1
اأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة ا���ودة .

ا��ود ا���ن��: اأج�ي� ه�� ال�را�س� � ال�س�ك�� ال�س�دان�� )درا�س� ح�ل� �س�ك�   -2
ا�إدارة  ع��  م�زع�  ا�س���رة   30 خ��  م�  ا���ودة(  ا����دة  ل�أن�س��  اأ�س�ار 
وا�إدارة  ال��م�  وال��ق��  ال��س�ي�  وا��ارد  ال��س�ي�  وم�ظ��  ب�ل�س�ك�  ال���� 
ا��ل�� . و� ���� اإج�ب�� اأف�اد ال���� وال���س� اإ� ن��ئ� وا�س����ج�� ب��ءً ع�� 

اإج�ب�ت�� .
ا��ود ال�م�ن�� : �� ال�را�س� � 2018 � .  -3
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م��� ال�را�س� : 
ل�را�س� ه�ا ا���س�� وم� اأج� ال��س�� اإ� اأه�ا� ه�� ال�را�س� � ا�س���ا�   

ا���� ال��س�� ال������ وم��� درا�س� ا��ل� .
ه��� ال�را�س� :

وت�س��  ا���م�   ، وخ���  م��ح�  واأرب��  م��م�  اإ�  ال�را�س�  ه��  ت��س��   �  
اأداء  ي���و�  ال���  ا����  ،و  ا�ج���ع��  ا��س��ل��  ي���و�  ا�أو�  ا����  اأم�   ، ا��� 
 ، ا���ودة  ا����دة  ل�أن�س��  اأ�س�ار  �س�ك�  ت��و�  ف��  ال��ل�  ا����  اأم�  ال�س�ك��، 
خ�اً  وا���� ال�اب� ت��و� ال�را�س� ا���ان�� م� ���� ل����ن�� واخ���ر ل����س���، واأ

ا���� وت�س��� ع�� ال���ئ� وال���س���.

ا���� ا�أو�
ا��س��ل�� ا�ج���ع�� 

اأوً� - م���� ا��س��ل�� ا�ج���ع�� :
ب�ت��ذ  ب�ل����  ا������  اإدارا�  واج�  اإ�  ا�ج���ع��  ا��س��ل��  م����  ي�س�   
ق�ارا� اأوال��س�� ب��ي�� ت�س�� ب�ي�دة رف�ه�� ا����� وم�س��� اإ�س�ف� اإ� م�س�ل� 
. ل�� ت�س�ع�� ال�ع�ا� اإ� اأ� ت���� م����� ا�أع��� واأ�س��� راأ�ض ا���  ا������ 
ال���  ال���  ت�ج��  ازداد  اأ�  ب��  ا������  ا�ج���ع��  ا�أن�س��  ع��  ب�ل�س��  ا��س��ل�� 
م�اع�ة ا����� ال�ى ت��� ف�� . وق� ب�اأ ا����� ب�ل���ر ع��م�  ب���ي�ض ا�أرب�� وع�� 
وزي�دة  ال��م��  ح��ة  و��س�  ال�اخ���  ال���  ظ�و�  ب���س�  ا������  ب��ض  ق�م� 
اج�ره� وت�ف� ال�ع�ي� ال���� ل��ائ��� وغ�ه� م� ا���ر�س�� ، ل�� ا����� ال��� اأ�س�� 
ا��س���ار  وت�ف�  �س�م�  ا���ة ب�س��  ��س� ن�ع��  ج�ان�  ع��  وي�ك�  ج�اً  وا�س�� 

ا�ج���ع� وزي�دة ال���ف� وال���ي� ب�س�ائ� ا����� ك�ف� دو� ����)1(.

ال��م�� ، �س�ل� م��� ��س� ، ال��ل�� ، ط�ه� ��س� م��س�ر ،ا�إدارة وا�أع���،ع���: دار وائ� ل���س�، �2008، ��93.  )1(
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ث�ن�ً� - ت��ي� ا��س��ل�� ا�ج���ع��: 
و� ي��  وا����س�  ا����ي� وال����  ل�ى  ا��س��ل�� ا�ج���ع��  ت��ي���  ت��د�   
م� زاوي�  ��د ب��ا ال�س�أ� وك� ت��ي� ي��� اإ� ا��س��ل�� ا�������  ال���س� اإ� ات��� 
ل���ؤ�س�س��  ه�اأ� ا��س��ل�� ا�������  ال���ري�  ��دة ول�� ال���س� ا��س�� ب� اأك�ي� 
وا�أن�س��  ال�س���س��   � وال�����  ا�ج���ع��  ال�س�اغ�  ا��ؤ�س�س��  ��ج��  ت�ر�  م���� 
ا���س� ب�أع��ل�� ، ق�س� ��س� اأث�ه� � ا����� ،و� م�ي�� ب��سً� م� ه�� ال���ي���:

ت��ي� ���� ا�أع��� ال���� ل������ ا��س��ام� :
 � وا�إ�س���  خ�ق��  اأ ب�ل��س��  ا�أع���  م�ؤ�س�س��  ق��  م�  ا��س���  ا�ل��ا�   
ال��م��  ل���ة  ا����س��  ال��و�  ن�ع��  ��س�  ع��  وال���  ا�ق��س�دي�  ال�����   ����

وع�ئ�ت�� اإ�س�ف�اإ� ا����� ا���� وا����� ك��  .
ت��ي� ال��� ال�و�  :

خ��  ،م�  ا��س��ام�  ال�����   � ب��إ�س���  ال���ري�  ال��س�ط��  اأ�س���  ال��ا�   
ال��� م� م�ظ���� وع�ئ�ت�� ،وا����� ا���� وا����� ك�� ، ل���س� م�س��ى م���س� 
ا�أن�س��   � م���  ت���  واح�  اآ�   � ال�����  وي���  ال���رة  ي���  ال���ض،ب�أ�س��� 

ا��س���ة ل���ؤ�س�س�  .
ت��ي� م���� ال��� ال�ول��:

م�  ع����  م�  ع��  ع�وة   ، ا��ؤ�س�س��  ب��  ت���  ال��  ال��ع��  ا���درا�  ه�   
ج���  ع��  ت�أث�ه�   � م�ؤ�س�س�  ال��ام�� ق�ن�ن�� وه� ط�ي�� ت�س���� اأ� ت��� ب�� اأ� 
اأ�س��� ا��س��� ا����� ، وت�� ا��س��ل�� ا������� ل���ؤ�س�س�� ت���� ل��ائ� ا���م��، 

اأو ال�س���س� ا������� ، ول��س� ب�ي� ع����)2(.
ا�����  ت���ه�  وا�أف���  ال��ارا�  م�  ���ع�  ه�  ا�ج���ع��  ا��س��ل��   
� ن��ي� ا�أم� ج�ءاً  � ا����� وال�� ���  ل���س�� اإ� ���� وت��ي� ال��� ال�س�ئ�ة 
م�  ك��ء   ������ ت�س�� اإ�  وال��  ا������  �إدارا�  ا�ق��س�دي� ا����س�ة  ا���ف�  م� 

ا�س�ات������)3(.
ل���س�  ا���ف�  ك��ز  دار   : ،ع���  ال��ء  اإ�  ا�ل�  م�  ل���ؤ�س�س��  ا�������  ا��س��ل��   ، ن�ي�  رو�   ، ا���ي��  �س���،  �س�ل�   ، ا���ر�   )2(

وال��زي�، 2015 .، �� 17.
، ح�ي�ا� ،  ، ا���� ال��ب�� ل�إدارة ، ال��دا�أو�  ، ت�م� ي��س� ، اإدرا� ا��ي�ي� ����� ا��س��ل�� ا�ج���ع��  ج� ، اأب� ، وال����  ال�ي��   )3(

. 95 ��  .�  2001
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ث�ل�ً� - اأه��� ا��س��ل�� ا�ج���ع�� :
ال�� ت�� ع��  � ه�ا ال�س�أ� اإ� اأ� ا��س��ل�� ا�ج���ع��  ت�س� ال���ب�� ال����� ا���ح� 

ع�ت� ا������ ��� ا����� ل�� اأه��� ك��ة � ا�إ�س��� � ���� ا�آت�)4(:
زي�دة ال���ف� ا�ج���ع� وا�ن���ء � ا����� .  -1

��س� ن�ع�� ا���ة ب������.  -2
زي�دة ال�ع� ب�أه��� ا�ن�م�� ب� م����� ا�����.   -3

زي�دة ت�اب� ا����� وازده�ر� .  -4
���� ا��س���ار ا�ج���ع� � ا����� .  -5

اإي��د ب��� اج���ع�� اأف�س� ت��د ب�ل��� ا����س� ع�� ا����� � ا�أج� ال��ي� .  -6
ب��ء �س��� ط��� ل������ ال�� ت��� ب�وره� ا�ج���ع� ��� ا����� .  -7

��� ا��ي� م� ال��س�ي��� ا���م�� ا����ة ل�س�ك�� ال���� ا���ض .  -8
راب�ً� - م��د� ا��س��ل�� ا�ج���ع��:

ت�س��� ا��س��ل�� ا�ج���ع�� ل���ؤ�س�س�� ع�� ���ع� م� ا���د� ا�أ�س��س�� ال��ل��   
ا��ؤ�س�س��  ع��  ك��اً  �س���ً�  ت�أث�اً  ه���  اأ�  ح��  ا��ؤ�س�س�   � ب��  ال���  وال�� ي���� 
ال�� ت��اأ � ت���� م��ه�� ا��س��ل�� ا�ج���ع�� دو� ت���� ب��ض ا���د� وال�� اأ�س�� 
ي����  ا�ج���ع��  ا��س��ل��  م����  واأ�  خ�ق�� ،  ا�أ ا��ؤ�س�س��  م��د�  ع���� ب�أن��  م��� 

خ�� وال��� وا���د� ا�إي��ب�� ا���� ع���� ع���ً�: � ا�أ�س��ض ع�� ا�أ
���� اأ� ت���� ا��ؤ�س�س� ب����  اح�ا� �س��دة ال��ن��:  ا�إذع�� ال��ن��،   م��اأ   -1
ط��ً�  وا����ة  وا�����،  ا����ب�،  وال�ول��   ، ا�����  ال�س�ري�  وال��ائ�  ال��ان� 

�إج�اءا� را�س�� و��دة وا�إ��� ب�� .
م��اأ اح�ا� ا�أع�ا� ال�ول�� : اأ� ��� ا��ؤ�س�س� ا�ت��ق�� ال�ول�� ، وا���م��،   -2
وال��ائ� ال�����ي� ، وا�إع�ن�� وا��اث�� وال��ارا� ، وا���� ا�إر�س�دي� ، ع�� 

ق��م�� ب���ي� �س���س�ت�� و��ر�س�ت�� ل���س��ل�� ا�������  .
، ا��س��ل�� ا�ج���ع�� ل��س�ك�� وا������ ا��ا�س�� ال����س�� ISO 26000  ، ال��ه�ة : ا����ع� ال��ب��   ��� م�ح�   ، اأب�ال��س�   )4(

ل���ري� ، �2015 .�� 42-41 .
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ت��عً�  ه��ل�  اأ�  وت���  ا��ؤ�س�س�  ت��  اأ�  ا��س���:  اأ�س���  م�س�ل�  اح�ا�  م��اأ   -3
م�  وغ�ه�  ا��ؤ�س�س�  وم�����  اأن�س��   � وت��عً�   ، ا�����  ط�ا�  ل�أ ب���س�ل� 

ط�ا� ا�����  . ال����س� وال�� ق� ت�ؤث� ع�� ت�� ا�أ
خ�ق�  اأ ب�س��  ا�أوق��  ج���   � ا��ؤ�س�س�  ت��س��  اأ�  خ�ق�:  ا�أ ال�س���  م��اأ   -4
ب��أ�س���ض  ي����  ف���  وذل�  وال���م�  وال���  ا�أم�ن�  ح��  م�  م��م����   �

ط�ا� ا�����  . وا���ان�� وال���� وا�ل��ا� ��س�ل� ا�أ
ا������  ل�����   ، م����  وب�س��   ، ا��ؤ�س�س�  ت��س�  اأ�  ل���س�ءل�:  ال��ب���  م��اأ   -5
وا�  واأم���  وح��دي�  وا�س��  ب��ي��   ، ا�����  ط�ا�  وا�أ  ، ال��ن�ن��  وال�س���� 
وال��ق��  �س���� ال���ض  وا�إج�اءا�  – وم�  وال��ارا�  ال�س���س��  م�ئ�  ح� 
ت���� م�س�ؤول���� ، ب�س��  ال��س�����  – ال��  � ا�إج�اءا�  خ�  ا��ئ�� وا�أ

ث�ر ا���ق�� ���س�� ع�� ال�ف�ه�� ا������� وال����� ا��س��ام�  . م���س� واأي�سً� ا�آ
�س���س���  ع�  وت��  ودق��  وا�س�  ن��  ع��  ا��ؤ�س�س�  ت��س�  اأ�  ال�س��ف��:  م��اأ   -6
وق�ارات�� واأن�س���� ، �� � ذل� ال��أث�ا� ا���وف� ، وا������ ع�� ال���� وا�����، 
ب�س��  ت�أث�ه�  ا�����  اأو   ، ا���أث�ي�  ل�أ�س���ض  م��ح�  ا����م��  ه��  ت���  واأ� 
ج�ه�� م� ق�� ا��ؤ�س�س� ، واأ� ت��� ا����م�� ل����� ال�ق�ب�� � ال�ق� ا����س� 
ل����  وذل�  وم��س�ع�  وا�س�  ن��  ع��  ت���  واأ�  ف����  م���م��  ت���  واأ� 

ط�ا� ا����� م� ت���� ت�أث� ق�ارا� واأن�س�� ا����� ع�� م�س���� ب�ق�)5(. ا�أ
خ�م�سً� - اأب��د ا��س��ل�� ا�ج���ع��:

م�  ت����  ال�����  �س�ي�ة  دي��م����  � ظ� ب���  ال���  اإدارا� ا������  ت���   
ال��ئ�� ع���� ال���� ا����د ح�� ا�أه�ا� وا���ر�س�� ال�� ت��� ب�� ل��س���ب� اإ� 
ان���ئ��  خ��  م�  وف�ع�����  ق�ت��  ا�أع���  م����  وت�س���   . ال�س��  ورغ���  ح�ج�� 
ا����ة  ال��ارا�  ت���  اأ�   � ق�رت��  م�  و��ي��ز   ، م��  وت��ع���  ل������  ا����� 
خ�ق�  اأ ب��  ذا�  ق�ارات��  ت���  �أ�  ت�س��  ب�   . ال���  ا�ق��س�د�  ا����  ت���   �

ا���ر� وا���ي�� م�ج� �س�� ذك�� ، �� 76-73.  )5(
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� ال�ق� ذات� ل�����  ت�س��  � رق� ح��ة ال��د . واأ�  واإن�س�� واج���ع� ل�إ�س��� 
ا�أرب�� ل�� ت��� وت�س���)6(.

1/ ب�� ا�ه���� ب�ل��م��:
��� ا�ه���� وا�إن��� ع�� ا��ارد ال��س�ي� � ا��ؤ�س�س� ا�س����را ا�س�ات���ً�،   
 ���� م�  داخ��ً�   �ً�� ��� ال���ل�  ح��  وال����،  ال��س�  � ا�أج��  ��� ث��ر� 
ح��ة  ج�دة  ل���س�  ال�زم�  ا��م��  ب��ف�  ف��  ا�����  ت����   ، ا�ج���ع��  ا��س��ل�� 
م�  ا��ي�  ب��  ع��  ي�س��  م���س�  م���  ت�ف�  اأج�  م�   ، ال�ظ���  ور�س�ه�  ال��م�� 
�س��ت� ع���   �� واإدارت�� ،  ��س��� ا�����  وال��ء  ا�ن���ء  ك�ل�  و  وال���ء ،  ا��� 
اأه�  وم�  وم�س���ً�.  ح��س�اً   م���س�ة  وغ�  م���س�ة  اق��س�دي�  وع�ائ�  م��ف�   ����

ا��س�ه��� ��� ال��م�� م� ي�� :
ال��م��  م��را�  ل�ي�دة  وا��ر�،  ب�ل�اخ�  ال�زم�  ال��ري���  ال�ام�  ت�ف�   - اأ
وذل�  ال����  درا�س���  اإك���   � ال�اغ��  ال����  ب��ض  ع��  وا�إن���  وق�رات�� 

ل����� م��رات�� ال���� وا�إداري�. 
ل��  و���  ���دات��  وت���  ال��م��  ب��را�  ت���  ت�ق��  �س���س�  ت�ف�   - �

ال���ض ا���س�وي�.
ال��أم����   � وا��س�ه��  ال��م��  م�  ب���س�رك�  خ��ض  ت�أم���  ن���  و�س�   - �
ا�ج���ع�� ع� ال��م�� ب��س�� م���� م� روات��� واأج�ره� ل���س�� ع�� م�ت� 

ت��ع� م���س�.
ال����  ا�أدوي�  ن����  ودف�  ب���س��س����،  وال���  ال�س���  ل��ع�ي�  ن��  و�س�  د- 

ل���م�� وع�ئ�ت��.
م�� ل���م�� اأج�ر وم�ت��� ��� ل�� م�س��ى م���س� م���س� . هـ- 

و�س� ن�� ل���اف� وا���ف�آ� ال�زم� ، وال�� ت��د ع�� اأداء ال����. و- 
�س��  ع��  ا��س��   � م�ديً�  م�س�ع�ت��  ا�أق�  ع��  اأو  ل���م��  �س��  اإق�م�  ز- 

م���س�.
ال���� ، ث�م� ي��س� ، ق�س�ي� م���س�ة � ال��س�ي�، ع��� ، دار ا��م� ل���س� وال��زي� ، 2014 ،�� 148- 147.  )6(
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ت�ف� و�س�ئ� ال��� م� م��ط� ال�س�� اإ� اأم�ك� ال��� وال���ض.  - �
ب��� ن����  وت�ف�  ب������  ا��اد�  ت��د�  ع��  وال���  ال�س��ع�  ا�أم�  ت�ف�   - �

خ�ل�� م� ال���� .
ت�زي� ح�س� ع�� ال��م�� م� ا�أرب�� ال�س��ي� ا��زع�)7(.  -�

ر�س�  ع��  اإي��بً�  ي����ض  ر�س�ه�   �� ا����س��  ال���  ظ�و�  ت�ف�   -�
ا��س�����)8(.

2 / ال��� ا�ج���ع�: 
�ب� ل���ؤ�س�س� اأ� ت�س�� � رف�ه�� ا����� ، ال�ى ت��� ف�� ، و��س� ورع�ي�   
ال����  ق�رات��  ع�� زي�دة اإن��ج���� ، وت����  ف��� ، �� ي����ض اإي��ب�  ال��م��  �س��� 

وت�ف� ا�أم� ا���� وال�ظ��� ، وال�ع�ي� ال�س��� وا������� ل��)9(.
3 / ال��� ال����:

�����ً� ، ب�أن� واج� ا��ؤ�س�س� ل�����  ي��� ال��� ال���� ل���ؤ�س�س�� ا��س��ل�   
ا�آث�ر ال����� ا��ت�� ع�� ع����� وم����� ا��ؤ�س�س� وال��س�ء ع�� ا�ن���ث�� وال���ي��، 
و���� اأق�س� ق�ر م� ال���ءة ا�إن��ج�� ،م� ا��ارد ا���ح� وت���� ا���ر�س�� ال�� ق� 
ت��  اأ�  ا��ؤ�س�س�  وع��    . ا��ارد  ب���  ال��دم�  وا�أج���  ال��د   ��� ع��  �س��ً�  ت�ؤث� 
ج��� ا��ان� ال����� ا����س�ة وغ� ا����س�ة ، ذا� ال�س�� � ت�أدي� ن�س�ط�ت�� ، وت��� 
ا��ان�  ت��  ���ف�  م����  م��ي�  ا�س���ا�  وع����  ،ك��  م������  وت�س���  خ�م�ت��، 

ال����� ذا� ا�أث� ا����� ، ل����� ب�ل��� م� ال���س� ال���� �أدائ�� ال����)10(.

را�س� ، ط�ر� ، ورق� ب���� ب���ا�:  دور ت��� م��رب� ا��س��ل�� ا�إج���ع�� � خ�� وت�ع�� ري�دة وت��ف�س�� م����� ا�أع��� ،م��م�   )7(
�� ال���� ال���� ال���س� ل�ق��س�د وال���ي� ا�إ�س�م� ، ا���� ب���ا�:  ال��� وال��ال� وا��س���ار م� م���ر اإ�س�م� ، اإ�س�����،  ل���ؤ

ت�ك��، 9 – 10 �س���� 2013 � .، �� 9 .
ال�وار� ، ن�ار ع�� ا���� ، وال�ز�� ، اأح�� ��� ف��� ، اإ�س�ات���� ال��س�ي� )  ا���ه�� – ا�أ�س�� – ال�ظ�ئ� (  ،ع��� : داروائ�،   )8(

. 55-54 ��. � 2008
ا���ر� وا���ي�� م�ج� �س�� ذك�� ، �� 95 .  )9(

ا��ج� ال�س�ب� �� 99- 102  .  )10(
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ا���� ال���
اأداء ال�س�ك��

اأوً� : م���� ا�داء : 
��ز� ب�إك��ل�. اأدى ال�س�ء : ق��  ا�أداء ل��: ك��� اأداء م�س�ر اأدى ق�� ب�أداء واج�� ب�إ  -1
ب� )11(. وك�ل� ف�إ� ا�أداء ي��ب� ال���� ال�ت���� performance  ال�� ت��� اإع��ء 
����ي�  performance ال��  ك��� ل��س�� ل�س�ء م� ، وال�� ا�س��� م��� ال���� ا�إ

��ز ال��� اأو ال����� ال�� ي��� ب�� ال����� اأه�اف�)12(. ت��� اإ
ا�أداء � ا��س��� : ا�أداء � ا��س��� اق��س� ل�ى ال��� م� ال��ح�� ع��   -2
خ�ى ، ح�� ي�ى ب��س�� اأن� ي��� : ق���  ا��رد ال��س�� دو� غ�� م� ا��ارد ا�أ

ال��د ب��أن�س�� وا���� ا������ ال�� ي���� م��� ع���)13(.
ال������  اأث��ء  م��م��  ال��م���  ب��  ي�ؤد�  ال��  ب�أن� " ال�����   : خ�و�  اآ وع�ف�   
ل��ف��  ا���ح�  ا�إن���  و�س�ئ�  ب��س���ا�  ل��  ا��اف��  وال������  ا�إن��ج�� 
ال�����  ل�����  ا����س��  وال�����  ال����  ال���ي��  و�إج�اء  ا�إن���  م�س���م�� 
ا���دة  وا�أه�ا�  وت�س�ي��� ط��ً� ل��ن�م� ا��س��  ا�إن��ج�� ع���� ، ول���ي��� 
ال�ح��  ع��  ث�ب�  وع��  ا��رو�س�)14(.  ال�م���  ال��ة  خ��  ا�إن��ج��  ل��ح�ة 

��ز ال�ظ��� ب�ل��م� ب�س�� ���ز)15(. ا�أداء ب�أن� " ه� اإ
ك���اد ا�أول�� وا��اد ن�س�  ال�������  ا��خ��  ��ي�  ه�  ع�م�  وا�أداء ب�س��   
وم����  ف���  ��ا�س���  وخ�م��  �س��  م�  ت����  ��ج��  اإ�  ا��س��� 
��ودة)16(. وع�� ك�ل� ا�أداء ب�أن� �س��� وظ��� ه�د� � ي��� ن���� ق�ى اأو 
�س��� ن�ب�� م� داخ� ال��د ف�� ، ول��� ن���� ت��ع� وت�اف� ب� ال��ى ال�اخ��� 

خ�و� ، ا���� ال��س��  ، ) ال��ه�ة : دار ا���ر� ، �1972 ( ��3 . اب�اه�� ان��� ع��� واآ  )11(
 ، خ��س�   ��� ج�م��   ، ا�ق��س�دي�  وال����  ا����  ك���   ، ا�ن�س�ن��  ال����   ���  ، وال���ل��  ال���ءة  ب�  ا�داء   ، م�ه�دة  ا���  ع��   )12(

ب�س��ة، ال��د ا�و� ، ن�ف�� 2001 ، ��86 .
ح�� �س�� ع��س�ر ،  اإدارة ال��� ال��م�� ، ) ب�و� ، دار ال���س� ال��ب�� ل����ع� وال��س� ، 1979 � ( ��50 .  )13(

خ�ل� ح�س� ا��� ، اأث� راأ�� ا��� ال���� � اأداء ا����� ، ) ب�ل����� ع�� ال���� ال�س��ع� � ال��ة م� 2004- 2014 � ، ر�س�ل� دك��را�   )14(
غ� م��س�رة ، ج�م�� ال��اآ� ال��� وال���� ا�إ�س�م�� ، 2015 ، ��83 ن�ً� ع� ج��� خ��س�ر .

ث�ب� ع�� ال�ح�� اإدري��، ا��ي� وال���ي�� ا����س�ة ، ) ال��ه�ة م���� ع� �س��� ، �1992 ( ��110.  )15(
ا��ام� ، ع�� ا���� اأح�� ت����ج�� ا�داء م� ال����� ا� ال���س� ، ت���� ا�أداء ) ال��ه�ة ، م���� ب� �س��� ، �1999 ( ��19 .  )16(
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ل���د وال��� ا��رج�� ا����� ب�)17(.
و��� اأداء ا����� ال����� ال���ئ�� ل���س�� اأو ا���ج�� ال�� ت�س�� ا����� اإ�   

������ خ�� ه�� ال��ة ال�م��� ا���دة)18(.
ث�ن�ً� - م���� ال���ءة : 

ال���ءة ت�� ع� ا��س���ا� ال����  وال��س�� � ا����س�� ب� ال��ائ� واخ���ر   
اأف�س���، وال�� ي��� ال���ل�� ، وي��� ال��ئ� اإ� اأق�س� درج� ���� ، وي��� ذل� ع�� 

اخ���ر اأ�س��� ع��� م�� ل���س�� اإ� ه�� م��. 
م�خ��  ب�  ال��ق�  اإ�  ال���ءة  ت�س�   : ال���  ال���  ع��  ال���ءة  وت���   
أ( اإذا زاد� ا���ج�� ب��س���ا� ال��ر ن��س� م� ا��خ��  اأو  و��ج�� ا�أداء ب��� : )ا
)�( ��� ال��ر ن��س� م� ا���ج�� ب��س���ا� م�خ�� اأق� ، )�( ث� ت��� ا���ج�� 

ب�أق� ف�ق� ��� م� ا��خ�� ك�� ذل� م�ؤ�س�اً ع�� ارت��� ال���ءة)19(.
وت��� ب�أن�� ه� ال����� ال�� ي�� ��ج��� ت��ي� ج��د ال��م�� ب�س�� م��س�   
ع���س�  ب���س���داإ�  وذل�   ، وي�����  ي�����  م�  ب��ر  م��ف�أت��  ل����  وع�د�، 
 � م�س��ي�� ك��ءت��  ل���ي�  اأدائ�� ب��  م�س��ي��  م��رن�  اأ�س��س��  ع��  ت��  وم���� 

ا�أع��� ا��ك�� اإل���)20(. 
ث�ل�ً�- ت���� ا�أداء :

1-م���� ت���� ا�أداء:
ي�س�� ت���� ا�أداء � ��ي� وت���� ع�ام� ال���� ا�أ�س��س�� وال�� ت�� �س�وري�   
� ت���� اح���ج�� واأه�ا� ا����� ل��أك�� ال���� ا��س����� ك�� ي�س�� � و�س� خ�رط� 
ا�أه�ا�   ���� درج�  م�  م�ق���  ال���� ع��  ��� ا����� م�  وا�س�� ل�أداء  ط�ي� 
ل�����  وا����س��  ال�زم�   ا�إج�اءا�  وت���  ال��ي�  اأو  ال��س�  ا��ى  ع��  ا���س�دة 

ا�ه�ا� ا���� ل�� .
��� ع�� ال��� ه�� ، م��رة اإدارة ا�أف�اد ، ) ال��ه�ة ، م�ك� ت��ي� ا�أداء وال����� ، 1999 � ( ��19 .  )17(

ت�ف�� ��� ع�� ا���س� ، ت���� ا�أداء م�خ� ج�ي� ) ال��ه�ة : دار ال���س� ال��ب�� ، 1997 � ( .  )18(
ط�ر� ط� ، ا�إدارة ، ) ا�إ�س���ري� ، م��س�أة ا���ر� ، 2002 � ( ��27 .  )19(

� ا�أع��� ، ط�� واأ�س�ل�� ، �س���س�� واإ�س�ات����� ،)ع��� : دار ال��� ، 1991 � ( ��191 . ف�ئ� ال�غ�� ، ال�ق�ب� ا�إداري� � م��س�آ  )20(
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وم���� ت���� ا�أداء ه� اإي��د م����ض ��� م� خ�ل� م��ف� م�ى ���� ا�����   
ل�أه�ا� ا���� ل�� وم��رن��� ب��أه�ا� ا������  وم��ف� و��ي� م�اط� ا�ن��اف�� 

ع� م� � ال����� ل� م�س���ً  و��ي� اأ�س��� ت�� ا�ن��اف��)21(.
اأ� اأ� م���� ت���� ا�أداء �ب� م� اأ� ي���ض كً� م� ا�أه�ا� وال��س�ئ� ال�زم�   

ل������� خ�� ف�ة زم��� ��دة)22(.
2- اأه��� ت���� ا�أداء:

ل����  ا�إداري�  ال�����   � م�م�ق�  ب�أه���  ال��م��  اأداء  ت����  م��س��  ي���   
واج��� وم�س��ل��� م�وؤو�س��� ب�س��  ال�وؤ�س�ء ي��ب���   ��� ون�س�� ، ح�  ب���ي� 
خ��  م�  ا�أه���  ت��  ن��ئ�  اإظ��ر  و���   ، ب���ل��  ل����  ا��وؤو�س�  وت�ف�  م�س��� ، 

���� ا�س���ا� ن��ئ� ت���� ا�أداء �� ي�أت�)23(: 
- ��ي� �س�ح�� ا��ظ� . اأ

�- ا��� ع�� م�ى �س�م� ا�خ���ر وال���� .
�- ا��س��س�د ب�� ع�� ال��� وال�ق�� .

د- ��ي� م�س��ى ا�أداء ا����� و��ي� ا�ح���ج�� ال��ري��� .
هـ- ا��س��س�د ب�� ع�� م�� ا���ف�آ� ال��س����� .

و- ف�ع��� ال�ق�ب� وا�إ�س�ا� و��س� م�س��ى ا��س�ف� . 
��س��ى اأداء ال�ظ��� .  ز- ال����ض 

�- ت���� ال��ق� ب� ال�وؤ�س�ء وا��وؤو�س� .
راب�ً� - اأن�ا� ا�أداء : 

��� ت��س�� ا�أداء � م����� ا�ع��� ا� ق�س�� : 
1- ا�أداء ال��� ل������: وه� ا�أداء ال�� ��� ��جً� ل�� ا�أن��� وال�ظ�ئ� وع�ام� 
دو�  ��� ن�س��� ل���س� اأو وظ���  � ال����� ا�إن��ج��، وال�� �  ا�إن��� ال�� اأ�س��� 
م� 2008 –  ال����� ا�أه�� وا�أج��� � ال��ة  ع�� ج�م���  ب�ل�����  ا�أداء  ع��  اأث� ا�دارة ا��س�ات����   ، ع��  ع�� ال�ح��  م�ث�   )21(
ال��� ا�إ�س�م� ، ج�م�� اأ� درم�� ا�إ�س�م�� ، 2013 � ، �� 161 ن�ً� ع� ق��س�  2013 � ، ر�س�ل� دك��را� غ� م��س�رة ، م��� درا�س�� 

ن�ي� ع��ا� .
ت�ف�� ��� ع�� ا���س� ، م�ج� �س�� ذك�� ، ��13.  )22(

خ�ل� ع�� ال�ح�� ال���� ، اإدارة ا��ارد ال��س�ي� ) ع��� : دار وائ� ل���س� وال��زي� ، 2003 � ( ��200 .  )23(
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خ�ى ب� ي��س� ال��� ل��� ، ول���ي� م� ال���س�� ف�إ� ا�أداء ال��� ل������ ت��� ق�  ا�أ
اأ�س��� ف�� ك� اأو ال��ي� م� م��ن�� ا����� ���� اأ� ا���ج�� � ��� ن�س���� ل���س� 

� ا����� دو� ب��� ال����س� ع�� ع��ض م� ه� م��و� � ا�أداء ا��ئ�.
م�  ع�م�  اأو  وظ���  اأو  ك� ع��س�  ي�ؤدي�  م�   ��� وه�  ل������:  ا�أداء ا��ئ�   -2
ه�� ا��ل�   � و��� ا���ج��  ع�ام� ا�إن���  م��ن��  ع�ام� ا�إن��� اأو ك� ج�ء م� 

ن�س�� ج�ء واح� اأو ع��س� م� ع���س� ا�إن��� دو� م�س�رك� ب��� ال����س�)24(.
خ�م�سً� - ال��ام� ا��ؤث�ة � ا�أداء: 

ال�����  ال�س��ك��،  ال�����ج��،  ال�������،  ال�ظ����،  ال��ام�  اإ�  ت���س�   
وا�ج���ع��.

1- ال��ام� ال�ظ���� م��: 
�- و�س�� ال��ق��� - و�س�� ا���� ا����ب�    اأ  
د- ا���را� ا����ب� . �- ت�� ال�اج���     

2- ال��ام� ال������� م��: 
�- ا��اف� اأ - ال��ري�      

د- ال���ي� ال�اج�� �- ا�إ�س�ا� ا���     
هـ- ث��ف� ا����� .  

3- ال��ام� ال�����ج�� م��: 
� - ط�� ال���  .  - ا�آ�� ا��س���م�    أ ا  

4- ال��ام� ال�س��ك�� م��:
�-ا��ه�� ال��م�� - ال�واف�    اأ  

د- ا���را� ا���ف�ة . �- ال���     
5- ال��ام� ال����� م��: 

�- ال����� غ� ال��س�� - ب��� ال��� ا��ئ��   اأ  
�- ع�ق�� ال��� .  

ع�� ا��� م�ه�دة ، م�ج� �س�ب� ، �� 8 .  )24(
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6- ال��ق�� ا�ج���ع�� م��: 
�- ال��و� ال�س�ئ�ة - ث��ف� ا�����    اأ  

ا���� ال��ل�
�س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة ا���ودة

اأوً�: ن��ة ت��ي��� ع� ال�س�ك� :
�س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة � ت�أ�س��س�� - وف�ً� ل��ن�� ال�س�ك�� ال�س�دا�   
 � �س�ك�  ث�ل�  وت��  م���دة،  �أن�س��  م���م��  ح��ً�  ال�س�ك�  وت���   ،  �  1925 ل��� 
ال�س�دا� ت��� ا��م�� ا�أم��� وخ�م�� ال���ف� وا��م�� ال���ي� وال����� وال�س�م� 

ا������� وت��� � ا���� م� �س�ك� ال��� و�س�ك� اأوا� .
وخ�� ال�س�ك� خ��ا� ث�ب�� وا�س���ع� اأ� ��� م� ال���� وال���� م� ي���   

م���ت�� ب�ل�غ� م� ق�س� �س��ات��.
ث�ن�ً�: روؤي� ال�س�ك�:

� ا���� ا��م�  ال�س�ك� وت��ي�ه� ل��س�� ��ذجً� م����اً  ا�رت��ء ب�أن�س��   
ب����� ا�إق���� .

ث�ل�ً�: ر�س�ل� ال�س�ك�:
ال�س�م� ا�������  ع�ٍ� وا�ه���� ب���دة وت��ي�  ت��� خ�م�� ع�� م�س��ى   

وت���� رغ��� ال���ء وت��ي� ال��ق� م��� �س��ً� ل���س�� ��اق� م���م� � ا�أداء.
راب�ً�: ق�� ال�س�ك�: 

ا�أم�ن�، ا�أمـ��، ا�إت��� وال�ق�.  
خ�م�سً�: اأه�ا� ال�س�ك� :

ت��� خ�م�� ت���� ذا� ج�دة وك��ءة ع�ل�� ت��� ر�س�ء ال���ء .  -
���� ال��س�ء ال�ظ��� ل���م�� ب�ل�س�ك� .  -

ت���� ا�أرب�� ل����� ر�س�ء اأ�س��� ال��� .  -
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ال����� ل�ن��س�ر ب�أن�س�� ال�س�ك� اإق����ً� ودول�ً� .  -
� ا�رت��ء ب���س��ل�� ا������� . ا�إ�س���   -
�س�د�سً�: ا��م�� ال�� ت��م�� ال�س�ك� : 

1- ا��م�� ا�أم���:
ح�ا�س� وت�أم� ا���س�آ� ا������  )ع�م� ، خ��س� ، ح��م��( .  - اأ

ح�ا�س� وح��ي� )اأ�س���ض ، م��ز� ، ع��را� �س���� ، م��را� ، ج�م��� ، م�ع�   -�
ري��س�� ، ب��� ، م�س��س���� ، اأم�ك� ح��ي�، ��� ، م�اك� ��ري�( .

ت�أم� ا��ا�س� ل���ك��� ا���س� ب��� ا�أم�ا� � ال�اخ� وا��ر� .   -�
2- ا��م�� ال�����: 

ك�م�ا� م�اق�� ، ا�إن�ار ا���� ، ال���� � ا��اخ� .  - اأ
اأج��ة وم��ا� ال��ق� ال�س��س�� .  -�

� ل���ك��� . ت�ك�� اأن��� ال���� ا�آ  -�
3/ ا��م�� ال���ي�: 

ال����  ال��أم�  خ�م�  ت���  ل��  ا��خ�ض  ال�ح��ة  ال�س�ك�  ه�  اأ�س�ار  ت��   
ل��س�� ال��ب�ة ل���� ا�أح�� وم��ط� ال��ا�س�� وت��� ب��ف� ا��م�� ال��ج�س��� ل��س�� 

� ا��ان� وع��ض ال��� ب��س���ا� م�اع� ب�أف�س� ا��ا�س��� وم� خ�م�ت�� :
وا��و�  ال�خ��  ت�أ�س�ا�  ب��س���ا�  ال�س�ك�  ت���   : ال���ي�  ال��اق�  ت���   - اأ
اإ�  ا���ر  م�  وال�ح��  وا�إق�م�  وا���ر�  وا��ان�  ا��ازا�  واإج�اءا� 

ال����.
ال��وي� ب�ل�ق�د وا��ؤ� : ت�وي� ال�س�� ب�ل�ق�د وا��ؤ� ال��ائ�� .  -�

ا��م�� داخ� ا�ر�س�� : ك�ف� ا��م�� م� ر�س� ع�� ا�ر�س��  داخ� وخ�ر� ا����ء .  -�
ال�س��ن� وال���� : ت�ف� ال��در ا��ؤه� ل����� ب������ ال�س��ن� وال���� ل��س��. د- 

4- خ�م�� ال���ف� واإ�س��� ال����:
ن��ف� ا���س�آ� وا���� .  - اأ

رع�ي� وت���� ا��ائ� وا��روع�� .  -�
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م��ف�� ال��ار�ض ور�ض ا����ا� .  -�
ت��� ���ي� ال�س�م� وام�� ال���� ا����� ع�� ع����� ال���ف� وا���ف�� و����  د- 

ا���� ال��� ل���� وا��ؤ�س�س�� .
5- ال�س�م� ا�������: 

ت��� خ�م�� ال�س�م� وال��ر�س�� ا����م� وال��ع�� وا��س��س�را�.  - اأ
� ا����� ب��س����� ال��ر ا���� م� ال��م��. ا�إ�س��� � ت���� ن�س�� ال���ل�   -�

� درء ال��ار� واإ�س��� ال���� وا�س���ار  ا���  م����� ا�����  م�  ا��س�رك�   -�
ال��س� ا�أم��)25(.

�س�ب�ً�: ا��س��ل�� ا�ج���ع�� � ال�س�ك�: 
درج� �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة م�� ي��ي� 2007 � وح�� ي�ن�� �2018 ع��   

ت���� ب��ض ا��س�ه��� وا���و�� ال�� ت��ر� �� ا��س��ل�� ا�ج���ع�� وال�� م���:
خ��س�  ب�س��  ا��س���  ال��ا�  م���س��  وا�س�����  ع�م�  ا�����  اأف�اد  ت�ظ��   -1

وي��ر� ذل� � ا��س�ه�� ب��  م�س��� ال���ل� .
ا��س�وع��  ب��ض  ت����   � ع�ه�  وال��  وا��ي�  ال���ون��  ا������  اإن�س�ء   -2

ا�آت��:
�- خ�ا� ا�أ�س��� . - ك��ض ال�س�ئ� .     اأ

�- م�اد ��ي��� ل���م�� ب�أ�س��ر ���س� خ�� ال��� . 
دع� وت���� ب��ض ا����س��� وا���ر�ض ال�ول�� ك����ض ا��ط�� ال�و� وا�أن�ي�   -3

ال�ي��س�� ب�أ�س��ر ح�ا�س� وت�أم� ب�س�� ���ض ك��س�ه�� م� ال�س�ك� .
ت�ع�� م�ل�� ل���ض ذو� ا��ج�� وا�ح���ج�� ا���س� م� ع�م� ا����� .  -4

واأ�س��ل��  اأن�اع��  ب��  ال�س�م�   ���  � ل���ؤ�س�س��  ت������  ���س�ا�  ت���   -5
ك���ي� وال�س�م� ا����� وغ�ه�)26(.

م��� وم��س�را� ال�س�ك�  ، اإدارة ال��ق�� ال��م�  2018  ، ��5-1 .  )25(
م��ب�� م� اإ�س�� ��� ع�� م��س� ، ا��ي� ا��� ل�س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة ا���ودة ، ب��ري� 2018/7/22 � ، ال�س�ع� ا��م�س�    )26(

م�س�ءاً .
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ي��س� م� ا��و� )4/1 ( اأع�� م� ي�� :
ي��� م� ال���ة ا�أو� اأ� ن�س�� 60% م� اأف�اد ال���� ي�اف��� ع�� اأ� ال�س�ك�   
ت��� روات� ع�دل� ل���م�� ف��� ب���� ب��� ن�س�� غ� ا��اف�� ع�� ذل� 16�7%اأم� اأف�اد 

ال���� ال�ي� � ي��و اإج�ب�� ��دة ب��� ن�س���� %23�3
ج��د  ت��ر  ال�س�ك�  اأ�  ع��  ا� ن�س�� 66�7%ي�اف���  ال��ن��  ال���ة  م�  ي���   
ال����  اأف�اد  ا��اف�� 20%اأم�  غ�  ب��� ن�س��  ب����  ا��اف�  ل��  ت���  و  ف���  ال��م�� 

ال�ي� � ي��و اإج�ب�� ��دة ب��� ن�س��� %10
ي��� م� ال���ة ال��ل�� اأ� ن�س�� 90%ي�اف��� ع�� ا� ال�س�ك� ت��� خ�م�� ال�س���   

ا�ج���ع� ل��م���� ب���� ب��� ن�س�� اأف�اد ال���� ال�ي� � ي��و اإج�ب�� ��دة %6�7
ال���ة ال�اب�� اأ� ن�س�� 56�7%ي�اف��� ع�� اأ� ال�س�ك� ت�ف� ال��ال�  م�  ي���   
� ي��و  � ال�ق�� ل��م���� ب���� ب��� ن�س�� غ� ا��اف�� 6�7% اأم� اأف�اد ال���� ال�ي� 

اإج�ب�� ��دة ب��� ن�س��� %36�7
ال��ال�  ت�ف�  ال�س�ك�  اأ�  ع��  ا��م�س� اأ� ن�س�� 60%ي�اف���  ال���ة  م�  ي���   
 � ال�ي�  ال����  اأف�اد  ا��اف�� 16�75اأم�  غ�  ن�س��  ب���  ب����  ل��م����  ال��ري�   �

ي��وا اأ� اإج�ب�� ��دة ف���� ن�س���� %23�3
 ��� ال�س�ك�  اأ�  ع��  56�7%ي�اف���  ن�س��  اأ�  ال�س�د�س�  ال���ة  م�  ي���   
خ��ر ا����� ب���� ب��� ن�س�� غ� ا��اف�� 16�7%اأم�  ال��ان� ا���س�  ب����ي� م� ا�أ

اأف�اد ال���� ال�ي� � ي��وا اأ� اإج�ب�� ��دة ب��� ن�س���� %26�7
 ��� ال�س�ك�  اأ�  ع��  66�7%ي�اف���  ن�س��  اأ�  ال�س�ب��  ال���ة  م�  ي���   
ال��ان� ا���س� ب����ي� م� ا��اد� ال���� ع� ال��� ب���� ب��� ن�س�� غ� ا��اف�� 

6�7%اأم� اأف�اد ال���� ال�ي� � ي��وا اأ� اإج�ب�� ��دة ب��� ن�س���� %23�3
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ي��� م� ال���ة ال��م�� اأ� ن�س�� 83�4%ي�اف��� ع�� اأ� ال�س�ك� ت��� ال�ع�ي�   
ال�س��� ا����س�� ل��م���� ب���� ب��� ن�س�� غ� ا��اف�� 3�3%اأم� اأف�اد ال���� ال�ي� � 

ي��وا اأ� اإج�ب�� ��دة ف���� ن�س���� %13�3
ي��� م� ال���ة ال���س�� اأ� ن�س�� 46�7%ي�اف��� ع�� اأ� ال�س�ك� ل�ي�� ب�ام�   
ا��اف��  غ�  ن�س��  ب���  ب����  ا�إب�ا�  م�ا�س��  م�   ������ اأج�  م�  ل��ادره�  دع�  

13�3%اأم� اأف�اد ال���� ال�ي� � ي��وا اأ� اإج�ب�� ��دة ب��� ن�س���� %36�7
ع��  ال�س�ك� ت���  ع�� اأ�  ال���س�ة اأ� ن�س�� 36�7%ي�اف���  ال���ة  م�  ي���   
ال����  اأف�اد  ا��اف�� 26�3%اأم�  غ�  ن�س��  ب���  ب����  ا����م��  ب��ف�  ال��م��  ت�وي� 

ال�ي� � ي��وا اأ� اإج�ب�� ��دة ب��� ن�س���� %33�3
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اأم� اأف�اد ال���� ال�ي� � ي��وا اأ� اإج�ب�� ��دة ب��� ن�س���� %16�7
ي��� م� ال���ة ال��ن�� ا� ن�س�� 80%ي�اف��� ع�� ا� ال�س�ك� ت�س�� � م�س���   

ال���ل� اأم� اأف�اد ال���� ال�ي� � ي��وا اإج�ب�� ��دة ب��� ن�س���� %10  .
ب�ع�  ت���  ال�س�ك�  اأ�  ع��  ن�س�� 66�7%ي�اف���  اأ�  ال��ل��  ال���ة  م�  ي���   
ب���� ب��� ن�س�� ا�أف�اد  خ�م�� اأف�س� ل������  وا��ؤ�س�س�� ال�ط��� ل����  ا��س�ري� 

ال�ي� � ي��وا اأ� اإج�ب�� ��دة %33�3
ي��� م� ال���ة ال�اب�� اأ� ن�س�� 66�6%ي�اف��� ع�� اأ� ال�س�ك� ���ز ������   
اآم�� و غ� �س�رة ب�ل���� و ب��� ن�س�� غ� ا��اف�� 10%اأم� اأف�اد ال���� ال�ي� � ي��وا 

اأ� اإج�ب�� ��دة ب��� ن�س���� %16�7
ت���  ال�س�ك�  ا�  ع��  83�3%ي�اف���  ن�س��  ا�  ا��م�س�  ال���ة  م�  ي���   
اأ�  ي��وا   � ال�ي�  ا�ف�اد  ن�س��  ب���  و  ت�س���م��  ال��  ل���ارد  ا�أم��  ب���س���ا� 

اإج�ب�� ��دة ن�س�� %16�7
ع��  ت���  ال�س�ك�  اأ�  ع��  90%ي�اف���  ن�س��  اأ�  ال�س�د�س�  ال���ة  م�  ي���   
ا���ف�� ع�� ال���� اأم� اأف�اد ال���� ال�ي� � ي��وا اأ� اإج�ب�� ��دة ب��� ن�س���� %10.

ب��  خ�  ت�أ ال�س�ك�  اأ�  ع��  80%ي�اف���  ن�س��  اأ�  ال�س�ب��  ال���ة  م�  ي���   
ا�ع���ر م��د� ا���ف�س� ال�س�ي�� وب��� ن�س�� غ� ا��اف�� 6�6%اأم� اأف�اد ال���� ال�ي� 

� ي��وا اأ� اإج�ب�� ��دة ب��� ن�س���� %13�3.
ي��� م� ال���ة ال��م�� اأ� ن�س�� 73�3%ي�اف��� ع�� اأ� ال�س�ك� ت��� ب���ض   
خ�ي� ب��ي�� �س�دق� واآم�� ب���� ب��� ن�س�� غ� ا��اف�� 6�6%اأم� اأف�اد  م���م�ت�� ل�آ

ال���� ال�ي� � ي��وا اأ� اإج�ب�� ��دة ب��� ن�س���� %20.
دل��   ���� ال�س�ك�  اأ�  ع��  اأ� ن�س�� 6�6%ي�اف���  ال���س��  ال���ة  م�  ي���   
خ�ق� ب���� ب��� ن�س�� غ� ا��اف�� 6�7%اأم� اأف�اد ال���� ال�ي� � ي��وا اأ�  ل���� ا�أ

اإج�ب�� ��دة ف���� ن�س���� %26�6
ي��� م� ال���ة ال���س�ة اأ� ن�س�� 76�7%ي�اف��� ع�� اأ� ال�س�ك� ت��� ب�أ�س��ر   
ال�س�� ا���م� م� ال�س�ك�� ا���ف�س� ب���� ب��� ن�س�� غ� ا��اف�� 3�3%اأم� اأف�اد ال���� 

ال�ي� � ي��وا اأ� اإج�ب�� ��دة ب��� ن�س���� 16�7.
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��دة %3�3.
ي��� م� ال���ة ال��ن�� اأ� ن�س�� 80%ي�اف��� ع�� اأ� ال�س�ك� ت�س���� ت�����   
م���رة ل���س� اأدائ�� و ب��� ن�س�� غ� ا��اف�� 6�7%اأم� اأف�اد ال���� ال�ي� � ي��وا 

اأ� اإج�ب�� ��دة %13�3
ع��  ت���  ال�س�ك�  اأ�  ع��  ن�س�� 83�3%ي�اف���  ا�  ال��ل��  ال���ة  م�  ي���   

ت����ض ت��ل���� ب���� ب��� ن�س�� ا�أف�اد ال�ي� � ي��وا اأ� اإج�ب�� ��دة %13�3
ي��� م� ال���ة ال�اب�� اأ� ن�س�� 70%ي�اف��� ع�� اأ� ال�س�ك� ���ز ب�س�ع� ا��س���ب� 
� ي��وا اأ� اإج�ب��  ل��س�� ب���� ب��� ن�س�� غ� ا��اف�� 3�3%اأم� اأف�اد ال���� ال�ي� 

��دة ب��� ن�س���� %23�3
ي��� م� ال���ة ا��م�س� اأ� ن�س�� 76�6%ي�اف��� ع�� اأن� ي�� ا�س���� ا��ارد   
ب�ل�س�ك� ب�س�� ي�ؤد� اإ� ت��ي� اأداء ا����� ب���� ب��� ن�س�� ا�أف�اد ال�ي� � ي��وا اأ� 

اإج�ب�� ��دة %20
ي��� م� ال���ة ال�س�د�س� اأ� ن�س�� 93�3%ي�اف��� ع�� اأ� ال�س�ك� ���� ال��رة   
ا��اف��  غ�  ن�س��  وب���  ب�ل�س��  م��ن���  و  ��ق���  ا��س���ف�  ال���ء  اإق���  ع�� 

3�3%اأم� اأف�اد ال���� ال�ي� � ي��وا اأ� اإج�ب�� ��دة ب��� ن�س���� %3�3
ال��س�ئ�  اأح��  ت�ف�  ال�س�ك�  اأ�  ع��  اأ� ن�س�� 60%ي�اف���  ال�س�ب��  ال���ة  م�  ي��� 
ال����ل�ج�� ل���� اأف�س� ا��م�� ب���� ب��� ن�س�� غ� ا��اف�� 6�7%ام� اف�اد ال���� 

ال�ي� � ي��وا ا� اج�ب�� ��دة ب��� ن�س���� %33�3
ي��� م� ال���ة ال��م�� ا� ن�س�� 83�3%ي�اف��� ع�� اأن� ي�� ت���� دور� ل�أداء   

ال��� ب�ل�س�ك� ب���� ب��� ن�س�� ا�ف�اد ال�ي� � ي��وا ا� اج�ب�� ��دة %13�3
ي��� م� ال���ة ال���س�� ا� ن�س�� 73�3%ي�اف��� ع�� ان� ي�� ت���� دور� �أداء ال��م�� 
اج�ب��  ا�  ي��وا   � ال�ي�  ال����  اف�اد  م�اف�� 3�3%ام�  ال��  ن�س��  ب���  ب�ل�س�ك� 

��دة ب��� ن�س���� %20
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ي��� م� ال���ة ال���س�ة ا� ن�س�� 83�3%ي�اف��� ع�� ان� ت��� ا�دارة ب�����   
اف�اد ال���� ال�ي�  م�اف�� 3�3%ام�  ا���م� ب���� ب��� ن�س�� ال��  � ا��م�  ا��دة 

� ي��وا ا� اج�ب�� ��دة ب��� ن�س���� %13�3
ث�ن�ً� : اخ���ر ف�و�� ال�را�س� وم��ق�س���:

ت�س�� ه�� ال��ع�� م��ق�س� ف�و�ض ال�را�س� وال�� ت���� � ال��و�ض ال��ل��:   
ال���س�� ال�ئ��س� ل��را�س� :

واأداء �س�ك� اأ�س�ار  ا�ج���ع��  ا��س��ل��  د�ل� اإح�س�ئ�� ب�  ذا�  ت�ج� ع�ق�   
ل�أن�س�� ا����دة .

ال���س�� ال��ع�� ا�أو�:
ا��س��ل��   � ب�ل��م��  ا�ه����  ب��  ب�  اإح�س�ئ��  د�ل�  ذا�  ع�ق�  ت�ج�   

ا�ج���ع�� واأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة.
ال���س�� ال��ع�� ال��ن��: 

ت�ج� ع�ق� ذا� د�ل� اإح�س�ئ�� ب� ال��� ا�ج���ع� وا�ه���� ب�ل���� وا���ف�س�   
� ا��س��ل�� ا�ج���ع�� واأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة .

وف��� ي�� م��ق�س� ل��و�ض ال�را�س� : 
ال���س�� ال�ئ��س� :

ا��س��ل�� ا�ج���ع�� واأداء �س�ك� اأ�س�ار  د�ل� اإح�س�ئ�� ب�  ع�ق� ذا�  ه��ل�   
ل�أن�س�� ا����دة. 

ال���س�� ال�س��ي� :
� ت�ج� ع�ق� ذا� د�ل� اإح�س�ئ�� ب� ا��س��ل�� ا�ج���ع�� واأداء �س�ك� اأ�س�ار   

ل�أن�س�� ا����دة . 
ال���س�� ال��ي�� :

واأداء �س�ك� اأ�س�ار  ا�ج���ع��  ا��س��ل��  د�ل� اإح�س�ئ�� ب�  ت�ج� ع�ق� ذا�   
ل�أن�س�� ا����دة .
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ي���ض  وال��  ال��س��  ا�ن��ار  اأ�س���  ا�س���ا�   � ال���س��  ه��  و�إث���   
ال��ق� ال�س���� ب� ا���� ال��ب� و���� � ال�را�س� )اأداء �س�ك� ا�س�ار ( وا���� ا��س��� 

و���� ) ا��س��ل�� ا�ج���ع��( وف��� ي�� ا��و� )4/4 ( ي��س� ن��ئ� ال�����:
ج�و� )4/4( ن��ئ� ���� ا�ن��ار ل���ق� ب� ا��س��ل�� ا�ج���ع�� 

واأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة 
م��م� ال���س�� ا�أو� 

Bا�ن��ار
T م�س��ى ق���

ا����ي�
ن���� ال��ق�

ا��س�ؤول��  ب�  ال��ق� 
ا�ج���ع�� و اأداء ال�س�ك� 

ي�ج� ت�أث�4631�4620000

R 463م��م� ا�رت���
)R2( 313م��م� ال���ي�

F 180�622ق���
0000م�س��ى ا����ي�

ا��س�ر : اإع�اد ال��ح� م� ن��ئ� ال�را�س� ا���ان�� �2018.

ي��س� م� ا��و� ) 4/4 ( : 
وي��س�  ال�س�ك�  م���س� ب� ا��س��ل�� ا�ج���ع�� و اداء  ط�د�  ارت���  ه��ل�   
ال���  ع��  وذل�   )B(ا�ن��ار م��م�  وق���   )R( ا�رت���  م��م�  ق���  خ��  م�  ذل� 

ال���:
ارت��ط��  ال���� ع�� وج�د ع�ق�  م��م� ا�رت��� )463( وت�� ه��  ب��� ق���   

� ا����� م��س� ال�را�س� . ب� ا��س��ل�� ا�ج���ع�� و اداء ال�س�ك� 
ارت���  وج�د  ع��  ت��  ال����  (وه��   463( ا�ن��ار  م��م�  ق���  ب���  ك��   

ط�د� ب� ا��س��ل�� ا�ج���ع�� و اداء ال�س�ك� .
ك��ي��س� م� ن��ئ� ال����� م� ج�و� )4/4( وج�د ع�ق� ذا� د�ل� اح�س�ئ��   
ب� ا��س��ل�� ا�ج���ع�� و اداء �س�ك� اأ�س�ارل�أن�س�� ا����دة وف�� �خ���ر )T(  واخ���ر 
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ا��س��ل��  ال��ق� ب�  ���م�  ا���س�ب�   t ق��� ب���  ح��  م���ي� )%5(  )F(ع�� م�س��ى 
م���ي�.0000وه��  ��س��ى  ا����دة1�462  �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س��  واداء  ا�ج���ع�� 
ال��ي�  وق��� ال���ض  ال���  ف��ض  رف�ض  وع��� ي��  ا����ي� %5  م� م�س��ى  ال��� اق� 
وال�� ي�س� اإ� وج�د ع�ق� ذا� د�ل� اح�س�ئ�� ب� ا��س�ؤول�� ا�ج���ع�� واأداء �س�ك� 

اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة .
ق���  ي��  ال�س�ب��  ال���ا�   � ا���س��  ا�ح�س�ئ�  ال�����  ن��ئ�  ع��  وب��ء   
ال���س�� ا�و� ب�ج�د ع�ق� ذا� د�ل� اح�س�ئ�� ب� ا��س��ل�� ا�ج���ع�� و اأداء �س�ك� 

اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة .
ال���س�� ال��ع�� ا�أو� :

ا��س��ل��   � ب�ل��م��  ا�ه����  ب��  ب�  اإح�س�ئ��  د�ل�  ذا�  ع�ق�  ت�ج�   
ا�ج���ع�� واأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة .

� �س��غ� ه�ا ال���ض ك�� ي�� : 
ال���س�� ال�س��ي� :

ا��س��ل��   � ب�ل��م��  ا�ه����  ب��  ب�  اإح�س�ئ��  د�ل�  ذا�  ع�ق�  ت�ج�   �  
ا�ج���ع�� واأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة .

ال���س�� ال��ي�� :
ا��س��ل��   � ب�ل��م��  ا�ه����  ب��  ب�  اإح�س�ئ��  د�ل�  ذا�  ع�ق�  ت�ج�   

ا�ج���ع�� واأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة .
ي���ض  وال��  ال��س��  ا�ن��ار  اأ�س���  ا�س���ا�   � ال���س��  ه��  و�إث���   
ال��ق� ال�س���� ب� ا���� ال��ب� )اأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة(  وا���� ا��س��� 

وال�� ���� ) ب�� ا�ه���� ب�ل��م�� � ا��س��ل�� ا�ج���ع��( 
ه�  ال����� ك��  ا��س�� ع�� ن��ئ�   � ا�إح�س�ئ�  ال�����  ط��  وب��س���ا�   

� ج�و� )4/5( ال��� :  م��س� 
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ج�و� )4/5( ن��ئ� ���� ا�ن��ار ل���ق� ب� ا�ه���� ب�ل��م��
واأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة 

م��م� ال���س�� ال��ن�� 
Bا�ن��ار

T م�س��ى ق���
ا����ي�

ن���� 
ال��ق�

ب�ل��م��  ا�ه����  ب�  ال��ق� 
واأداء ال�س�ك�

ي�ج� ت�أث�6214�3320000

R 621م��م� ا�رت���.
)R2( 471م��م� ال���ي�.

F 191�900ق���
0000م�س��ى ا����ي�

ا��س�ر : اإع�اد ال��ح� م� ن��ئ� ال�را�س� ا���ان�� 2018 � . 

ي��س� م� ج�و� )4/5( :
اأ�س�ار  �س�ك�  اداء  و  ب�ل��م��  ا�ه����  ب��  ب�  ق��  ط�د�  ارت���  ه��ل�   
ا�ن��ار  م��م�  وق���  ا�رت���  م��م�  ق���  خ��  م�  ذل�  وي��س�  ا����دة  ل�أن�س�� 

وذل� ع�� ال��� ال���:
ب��� ق��� م��م� ا�رت��� 621وت�� ه�ة ال���� ع�� وج�د ع�ق� ارت��ط�� ب�   

ب�� ا�ه���� ب�ل��م�� و اأداء �س�ك� �س�ر ل�أن�س�� ا����دة .
ك�� ب��� ق��� م��م� ا�ن��ار 621وه�� ال���� ا��ج�� ت�� ع�� وج�د ارت���   

ط�د� ب� ب�� ا�ه���� ب�ل��م�� و اأداء �س�ك� �س�ر ل�أن�س�� ا����دة .
ك�� ي��س� م� ن��ئ� ال����� م� ا��و� )4/5( وج�د ع�ق� ذا� د�ل� اح�س�ئ��   
 F ب� ب�� ا�ه���� ب�ل��م�� و اداء �س�ك� �س�ر ل�أن�س�� ا����دة وف�� �خ���ر و اخ���ر
ع�� م�س��ى م���ي� 5%ح�� ب��� ق��� t ا���س�ب� ���م� ال��ق� ل��� ا�ه���� ب�ل��م�� 
ق���  م���ي� 0000وب���  د�ل�  ��س��ى  ا����دة 4�332  �س�ر ل�أن�س��  �س�ك�  و اداء 
ف��ض  رف�ض  ي��  5%وع���  م�  اق�  ال���  وه��   0000 م���ي�  ��س��ى   191�900 F
ال��� و ق��� ال���ض ال��ي� وال�� ي�س� اإ� وج�د ع�ق� ذا� د�ل� اح�س�ئ�� ب� ب�� 
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ا�ه���� ب�ل��م�� و اأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة .
ق���  ي��  ال�س�ب��  ال���ا�   � ا���س��  ا�إح�س�ئ�  ال�����  ن��ئ�  ع��  وب��ء   
ال���س�� ال��ع�� ا�و� ب�ج�د ع�ق� ذا� د�ل� اإح�س�ئ�� ب� ب�� ا�ه���� ب�ل��م�� و 

اأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة .
ال���س�� ال��ع�� ال��ن�� : 

ت�ج� ع�ق� ذا� د�ل� اإح�س�ئ�� ب� ال��� ا�ج���ع�  وا�ه���� ب�ل���� وا���ف�س�   
� ا��س��ل�� ا�ج���ع�� واأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة .

 � �س��غ� ه�ا ال���ض ك�� ي�� : 
ال���س�� ال�س��ي� :

ب�ل����  وا�ه����  ا�ج���ع�  ال���  ب�  اإح�س�ئ��  د�ل�  ذا�  ع�ق�  ت�ج�   �  
وا���ف�س� ال�س�ي�� � ا��س��ل�� ا�ج���ع�� واأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة .

ال���س�� ال��ي�� :
ت�ج� ع�ق� ذا� د�ل� اإح�س�ئ�� ب� ال��� ا�ج���ع� وا�ه���� ب�ل���� وا���ف�س�   

ال�س�ي�� � ا��س��ل�� ا�ج���ع�� واأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة .
ي���ض  وال��  ال��س��  ا�ن��ار  اأ�س���  ا�س���ا�   � ال���س��  ه��  و�إث���   
ال��ق� ال�س���� ب� ا���� ال��ب� و���� ) اأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة ( وا���� 
ا��س��� وال�� ���� ال��� ا�ج���ع� وا�ه���� ب�ل���� وا���ف�س� ال�س�ي�� � ا��س��ل�� 

ا�ج���ع�� ( .
وب��س���ا� ط�� ال���ي� ا�إح�س�ئ� � ا��س�� ع�� ن��ئ� ال����� وف��� ي��   

ج�و� )4/6 ( ي��س� ن��ئ� ال����� : 
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ج�و� )4/6( ي��س� ن��ئ� ���� ا�ن��ار ل���ق� ب� ال��� ا�ج���ع� 
وا�ه���� ب�ل���� وا���ف�س� ال�س�ي�� واأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة

م� ال���س�� ال��ل�� م��
Bا�ن��ار

T م�س��ى ق���
ا����ي�

ن���� ال��ق�

ا�ج���ع�  ال���  ب�  ال��ق� 
وا�ه���� ب�ل���� اداء ال�س�ك�

ي�ج� ت�أث�5241�9030000

R 524م��م� ا�رت���
)R2( 303م��م� ال���ي�

F 133�204ق���
0000م�س��ى ا����ي�

ا��س�ر : اإع�اد ال��ح� م� ن��ئ� ال�را�س� ا���ان�� �2018.

ي��س� م� ا��و� )4/6(:
ه��ل� ارت��� ط�د� ب� ال��� ا�ج���ع� و ا�ه���� ب�ل���� وا���ف�س� ال�س�ي��   
 R ا�رت��� م��م�  ق���  م� خ��  وي��س� ذل�  ا����دة  اأ�س�ار ل�أن�س��  �س�ك�  اأداء  و 

وق��� م��م� ا�ن��ار B  وذل� ع�� ال��� ال��� :
ال���  ب�  ارت��ط��  ع�ق�  وج�د  ع��  524وت��  ا�رت���  م��م�  ق���  ب���   

ا�ج���ع� وا�ه���� ب�ل���� وا���ف�س� ال�س�ي�� واأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة .
ك�� ب��� ق��� م��م� ا�ن��ار .524وه�� ال���� ا��ج�� ت�� ع�� وج�د ع�ق�   
�س�ك�  واأداء  ال�س�ي��  وا���ف�س�  ال����  ع��  وا���ف��  ا�ج���ع�  ال���  ب�  ارت��ط�� 

اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة .
د�ل�  ذا�  ع�ق�  وج�د   )4/6( ا��و�   � ال�����  ن��ئ�  م�  ي��س�  ك��   
اإح�س�ئ�� ب� ال��� ا�ج���ع� وا�ه���� ب�ل���� وا���ف�س� ال�س�ي�� واأداء �س�ك� اأ�س�ار 
ق���  ب���  5%ح��  م���ي�  م�س��ى  ع��   F واخ���ر  t خ���ر� وف��  ا����دة  ل�أن�س�� 
�س�ك�  واأداء  وا���ف�س�  ب�ل����  ا�ه����  و  ا�ج���ع�  ل����  ال��ق�  ���م�  ا���س�ب�   t
�س�ر ل�أن�س�� ا����دة ��1�903س��ى د�ل� م���ي� 0000وه�� ال��� اق� م� م�س��ى 
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ا����ي� 5%وع��� ي�� رف�ض ف��ض ال��� وق��� ال���ض ال��ي� وال�� ي�س� اإ� وج�د 
ع�ق� ذا� د�ل� اإح�س�ئ�� ب� ال��� ا�ج���ع� وا�ه���� ب�ل���� وا���ف�س� واأداء �س�ك� 

اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة .
ق���  ي��  ال�س�ب��  ال���ا�   � ا���س��  ا�إح�س�ئ�  ال�����  ن��ئ�  ع��  وب��ء   
ال���س�� ال��ل�� ب�ج�د ع�ق� ذا� د�ل� اإح�س�ئ�� ب� ال��� ا�ج���ع� وا�ه���� ب�ل���� 

وا���ف�س� ال�س�ي�� واأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة .

ــــــ� ــــــــــــ ا���ـــ
ت�س�� ال���ئ� وال���س���:

اأوً� : ال���ئ� :
ب��ء ع�� ن��ئ� ال����� ا�إح�س�ئ� ا���س�� � ال���ا� ال�س�ب�� ي�� ق��� ال���س��   -1
�س�ك�  واأداء  ا�ج���ع��  ا��س�ؤول��  ب�  اإح�س�ئ��  د�ل�  ذا�  ع�ق�  ب�ج�د  ا�أو� 

اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة .
ق���  ي��  ال�س�ب��  ال���ا�   � ا���س��  ا�إح�س�ئ�  ال�����  ن��ئ�  ع��  وب��ء   -2
ال���س�� ال��ن�� ب�ج�د ع�ق� ذا� د�ل� اإح�س�ئ�� ب� ب�� ا�ه���� ب�ل��م�� واأداء 

�س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة .
ب��ء ع�� ن��ئ� ال����� ا�إح�س�ئ� ا���س�� � ال���ا� ال�س�ب�� ي�� ق��� ال���س��   -3
ب�ل����  وا�ه����  ا�ج���ع�  ال���  ب�  اإح�س�ئ��  د�ل�  ذا�  ع�ق�  ب�ج�د  ال��ل�� 

وا���ف�س� واأداء �س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة . 
ث�ن�ً� : ال���س��� :
ــ : ت��س� ال�را�س� بــــ

�س�ورة ت��� ال�س�ك�� ل���س��ل�� ا�ج���ع�� .   -1
ت��ي� م�ؤ�س�ا� ال����� وا���ب�� ل���س��ل�� ا�ج���ع�� .  -2

ل���ي���  ال�س�دان��  ال�س�ك��   � ل���م��  ال��ري���  ال�ام�  اإع�اد  �س�ورة   -3
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ب��س�ات���� ا��س��ل�� ا�ج���ع�� .
خ�ق� ل��س�ك�� وا�ل��ا� ب� . و�س� دل�� اأ  -4

ا��س��ل��   � ا���ض  ال����  ��س�ه���  ل�����ض  ا�س�ات����  خ��  و�س�   -5
ا�ج���ع�� .

ت��� م��درا� م� اج� ال�وي� ل���س��ل�� ا�ج���ع�� .  -6
وج�ده�  ع��  ل����ف��  ل������  م����س�  خ�م��  ت���  ا�أع���  م��س�آ�  ع��   -7

و��س� �س�رت�� ال�ه���.
� ت���� ا��س��ل��  ا��س���دة م� ال���ر� ال��ج�� ل��س�ك�� وا������ ا����م�   -8

ا�ج���ع�� .
اإن�س�ء اأق�س�� خ��س� ل���س��ل�� ا�ج���ع�� � ال�س�ك�� ال�س�دان�� .  -9

ق�ئ�� ا��س�در وا��اج�
ال��م�� ، �س�ل� م��� ��س� ، ال��ل�� ، ط�ه� ��س� م��س�ر ، ا�دارة وا�أع���   -1

، ع���: دار وائ� ل���س�، �2008
ا���ي�� ، رو� ن�ي� ، ا��س��ل�� ا������� ل���ؤ�س�س��  �س��� ،  �س�ل�  ا���ر� ،   -2

م� ا�ل� اإ� ال��ء ، ع���: دار ك��ز ا���ف� ل���س� وال��زي� ، 2015.
ال�ي�� ج�، اأب�، وال����، ت�م� ي��س� ، اإدرا� ا��ي�ي� ����� ا��س��ل�� ا�ج���ع��،   -3

ا���� ال��ب�� ل�إدارة ، ال��د ا�و� ، ح�ي�ا� ، 2001 �. �ض 95.
ا��ا�س��  وا������  ل��س�ك��  ا�ج���ع��  ا��س��ل��   ،  ��� م�ح�   ، اأب�ال��س�   -4
ال����س�� ISO 26000 ،ال��ه�ة: ا����ع� ال��ب�� ل���ري�، �2015 .�ض 42-41. 
دار ا��م� ل���س�  ع��� ،  ال��س�ي� ،   � م���س�ة  ال���� ، ث�م� ي��س� ، ق�س�ي�   -5

وال��زي� ، 2014 ،�ض 148- 147( . 
ا�س�ات����   ، ف���   ��� اأح��   ، وال�ز��   ، ع��ا����  ن�ار   ، ال�وار�   -6

ال��س�ي� )ا���ه�� – ا�أ�س�ض – ال�ظ�ئ�( ،ع���: داروائ�، �2008.
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خ�و� ، ا���� ال��س�� ، )ال��ه�ة: دار ا���ر� ، �1972(  اإب�اه�� اأن��ض ع��� واآ  -7
�ض3.

�س���س��   ، واأ�س�ل��  ط��   ، ا�أع���  م��س�آ�   � ا�إداري�  ال�ق�ب�   ، ال�غ��  ف�ئ�   - 8
وا�س�ات����� ، )ع���: دار ال��� ، 1991 �(. 

ال��ب�� ل����ع�  ال���س�  ال��م�� ، )ب�و� ، دار  ال���  ع��س�ر ، اإدارة  �س��  ح��   -9
وال��س� ، 1979 �(. 

ع�  م����  )ال��ه�ة   ، ا����س�ة  وال���ي��  ا��ي�  اإدري�ض،  ال�ح��  ع��  ث�ب�   -10
�س��ض ، �1992( .

خ�ل� ع�� ال�ح�� ال���� ، اإدارة ا��ارد ال��س�ي� )ع���: دار وائ� ل���س� وال��زي�   -11
، 2003 �( �ض200.

ت����ج�� ا�داء م� ال����� ا� ال���س� ، ت����  ا���� اأح�� ،  ا��ام� ، ع��   -12
ا�داء )ال��ه�ة ، م���� ب� �س��� ، �1999(. 

ا�داء  ت��ي�  م�ك�   ، )ال��ه�ة   ، ا�أف�اد  اإدارة  م��رة   ، ه��  ال���  ع��   ���  -13
وال����� ، 1999 �(. 

ال���س�  دار  )ال��ه�ة:  ج�ي�  م�خ�  ا�أداء  ت����   ، ا���س�  ع��   ��� ت�ف��    -14
ال��ب��، 1997 �(. 

ط�ر� ط� ، ا�إدارة ، )ا��س���ري� ، م��س�أة ا���ر� ، 2002 �(.  -15
خ�ل� ح�س� ا��� ، اأث� راأ�ض ا��� ال���� � اأداء ا����� ، ) ب�ل����� ع�� ال����   -16
ال�س��ع� � ال��ة م� 2004- 2014 � ، ر�س�ل� دك��را� غ� م��س�رة ، ج�م�� 

ال��اآ� ال��� وال���� ا��س�م�� ، 2015 ، �ض83 ن�ً� ع� ج��� خ��س�ر . 
م�ث� ع�� ال�ح�� ع�� ، اأث� ا�إدارة ا��س�ات���� ع�� ا�أداء ب�ل����� ع�� ج�م���   -17
� ال��ة م� 2008 – 2013 � ، ر�س�ل� دك��را� غ�  ال����� ا�أه�� وا�أج��� 
م��س�رة ، م��� درا�س�� ال��� ا��س�م� ، ج�م�� اأم�رم�� ا�إ�س�م�� ، �2013، 

�ض 161 ن�ً� ع� ق��س� ن�ي� ع��ا� . 
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ك���   ، ا�ن�س�ن��  ال����   ���  ، وال���ل��  ال���ءة  ب�  ا�داء   ، م�ه�دة  ا���  ع��   -18
 ، ا�و�  ال��د   ، ب�س��ة   ، خ��س�   ��� ج�م��   ، ا�ق��س�دي�  وال����  ا���� 

ن�ف�� 2001.
ال��ق��  اإدارة  ا���ودة،  ا����دة  ل�أن�س��  اأ�س�ار  �س�ك�  وم��س�را�  م���   -19

ال��م� 2018، �ض5-1.
 � ا��س��ل�� ا�ج���ع��  دور ت��� م��رب�  ورق� ب���� ب���ا�:  را�س� ، ط�ر� ،   -20
ال����  ال����  ل���ؤ��  م��م�   ، ا�أع���  م�����  وت��ف�س��  ري�دة  وت�ع��  خ�� 
ال���س� ل�ق��س�د وال���ي� ا�إ�س�م� ، ا���� ب���ا�:  ال��� وال��ال� وا��س���ار 

م� م���ر اإ�س�م� ، اإ�س����� ، ت�ك�� ، 9 – 10 �س���� 2013 �.
م��ب�� م� اإ�س�� ��� ع�� م��س� ، ا��ي� ا��� ل�س�ك� اأ�س�ار ل�أن�س�� ا����دة   - 21

ا���ودة ، ب��ري� 2018/7/22 � ، ال�س�ع� ا��م�س� م�س�ءً.
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